Evaluacion de lagestion
publica: conceptosy
aplicaciones en € caso
|atinoamericano’

Sonia Ospina Bozz

Los sistemas de evauacion de la gestion publica son componentes
criticos de la reforma del sector publico. Asi lo sugieren los esfuerzos
realizados bgjo & manto delaNueva Gestion Piblicao Neo-Gerencialismo
(Rhodes, 1991; Kettle, 1997; Bresser Pereira, 1997) en Nueva Zelanda,
Gran Bretafia y més recientemente los Estados Unidos con € National
Performance Review y  Government Performance Results Act de
1993 (Lynn, 1998).

En los paises latinoamericanos, la naturaleza de estos esfuerzos
responde a las particularidades historicas de la region. Por gemplo, €
problemadelacaidad delagestion plblicay su cgpacidad paraimplementar
politicasy movilizar recursos fueron factores criticos dentro delasreformas
de segunda generacidn posteriores alos gustes macroeconémicos de los
ahos 80 (Naim, 1995). Més aln, la evidencia sugiere que € éxito de los
procesos de modernizacion del Estado en laregion depende delacreciente
capacidad de sus ingtituciones publicas, y esta capacidad, a su vez, es un
factor clave para fortalecer y profundizar la democraciay € desarrollo
humano y sostenible (Prats, 1997).

Laaplicacion de unaperspectiva sistémica de eval uacion representa
una agenda urgente dentro del esfuerzo por avanzar en € proceso de
modernizacion del Estado en laregion. Sin duda, existen en la actudidad
importantes esfuerzos para crear indicadores de gestion en organizaciones
publicas en toda América Latina. Sin embargo, son pocos |os casos en los
cuales se puede hablar de la utilizacion sistemética de estos indicadores
para evaluar la gestion de organizaciones, programas y politicas publicas.
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Ello presupone instrumentos de evaluacion con capacidad para cubrir los
niveles micro y meso de la gestion, enmarcados dentro del contexto mas
amplio de la accion estatal y de sus interacciones con otros actores de la
sociedad civil. Entre los esfuerzos en la region que apuntan a desarrollar
una perspectiva sistémica se destacan los casos de Chile, Colombia y
Costa Rica (CEPAL, 1998).

En este trabgjo utilizaré los dos casos sudamericanos como punto
de referencia para reflexionar sobre la naturaleza de la evaluacion de la
gestion publica. El objetivo es explorar la tesis de que esta practica
representa mas que una simple técnica administrativa, puesto que cumple
unafuncidn politicacomo herramienta de modernizacion del Estado. Para
abordar este objetivo, desarrollo un andlisis comparativo entre los casos
de Chile y Colombia a partir de tres preguntas sobre la evaluacion de la
gestion publica, que permitiran analizar tanto los elementos conceptuales
como la naturaleza de las préacticas en contextos particulares. Son dllas:

e ¢(Para qué evauar?

* (Qué evauar y aqué nivel hacerlo?

* ¢Qué hacer con lainformacion?

Respuestas a la primera pregunta permiten explorar las multiples
funciones de laevaluacion de lagestion publica, y por tanto, laldgica para
abordar esta tarea en € contexto latinoamericano; la segunda pregunta
explora aspectos relacionados con € objeto y los niveles de la evauacion,
y por tanto, de su alcance; y latercera se concentraen larelacion entrela
informacién producida por la evaluacion y € meoramiento de la gestion
dentro de una agenda mas amplia de desarrollo instituciond.

A partir de unareflexion sobre estas tres preguntas y con laayuda
de observaci ones sobre casos especificos, propongo € siguiente argumento:
la evaluacion de la gestion publica pasa de ser un gercicio técnico a ser
una herramienta politica en la medida que abarque los tres niveles de la
accion socid, € macro, mesoy micro, y enlamedidaque genere capacidad
gerencial para establecer conexiones entre estos niveles. Esto garantiza
que quienes toman decisiones pertinentes a nivel macro delaaccion estatal
puedan utilizar informacion delosnivelesinferiores, y viceversa, creandose
asi unamayor coherenciaen losdigtintos nivelesdelaadministracion piblica
y entre lagestion y las politicas pablicas.

Las reflexiones y ejemplos presentados agui tienen su origen en
dostrabg os exploratorios deinvestigacidn empiricaredizados por laautora
durante los dltimos afios. Mientras que € estudio del caso colombiano se
encuentra en estado més avanzado, € caso chileno se encuentra en la
etapa preliminar de desarrollo. Por esta razén, este trabajo ofrece
simplemente algunas ideas para estimular la discusion y demostrar asi la
urgencia de desarrollar una agenda comprensiva de investigacion sobre
las valiosas experiencias que existen en la region. En la medida de lo
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posible, € trabgjo busca también utilizar e método comparativo para
empezar a formular proposiciones tentativas sobre |os avances en estos
dos paisesen @ areadelaavauacion delagestion pablica, y lacontribucién
de estos esfuerzos para comprender mejor lanaturalezade estatareay su
relevanciaparad proceso de modernizacion del Estado en AméricalLatina
El trabgjo estd, entonces, dividido en cuatro secciones. Tresde dllas
exploran cada una de las preguntas planteadas y se desarrollan después de
unaseccion inicial que proporcionauna breve resefiade contexto histérico
y disciplinario dentro del cua se enmarca la creciente preocupacion por €
tema, en @ contexto mundia en generd y latinoamericano en particular.

Un nuevo énfasisen el problema
delaevaluacion: el contexto
historicoy disciplinario

Aunqgue € temade laevauacion de proyectosy programas publicos
NO es nuevo, lapreocupacion actua por laevaluacion dela gestion publica
se enmarca dentro de laagenda més ampliade lareformadd Estadoy la
modernizacion de sus ingtituciones. En realidad, se puede hablar de un
movimiento que propone un cambio de paradigma en la administracidn
publica, cuyas manifestaciones concretas varian considerablemente de
pais a pais, pero también cuyas bases filosdficas y conceptuales tienen
visos comunes (Cabrero M., 1995; Ospina, 1999b). La difusion de este
movimiento, que seiniciaen € Reino Unido, Austrdiay NuevaZdanda, y
luego se desarrolla con matices diferentes en |os Estados Unidos, también
hainfluenciado las précticas de gestion de paises de otras areas geogréficas
y con otros niveles de desarrollo, como Maaysiay Singapur en €l Asia, y
el Brasil en Américal atina(Banco Mundid, 1997; Caideny Caiden, 1997).

Em la base de las nuevas ideas se encuentra una preocupacion
generdizadapor losretosimpuestos por un entorno cadavez masturbulento
frente a la necesidad imperiosa de reevauar € papd del Estado y de
mejorar laeficiencia, eficaciay caidad delos servicios publicos. En parte,
el mgoramiento delaadministracion publicaes pre-requisito pararecuperar
lalegitimidad del Estado, en su papel, ahoramaés reducido pero iguadmente
critico, como co-actor en la resolucion de los problemas colectivos en la
sociedad de cambio de siglo.

Como resultado de esta macro-preocupacion, aparece una micro-
preocupacion por @ desempefio de los empleados y las organizaciones
publicas. Entre las caracteristicas comunes del nuevo tipo de gestion
deseado para administrarlas, podemos mencionar:
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* un mayor énfasis en los resultados producidos por las
organizaciones méas gque en 10s insumos 0 en e proceso para conseguirlos
(y por tanto, un mayor énfasis en la efectividad e impactos de la gestion);

* unamayor aencion a punto de vistade los clientes'consumidores
de los servicios producidos mas que a los empleados o productores del
sarvicio (y por tanto, un mayor énfasis en la calidad de los servicios).

A suvez, e nuevo paradigmageneralas siguientestendenciasen la
préctica de la gestion:

. necesidad de clarificar y definir las expectativas en relacion
con e desempefio de las organizaciones, y las politicas y programas que
sus gerentes administran;

* necesidad de dar mas flexibilidad y autonomia a gerente publico,
pero también pedir mas responsabilidad y un claro rendimiento de cuentas
frente al desempefio de su organizacion;

. reduccion del tamafio del Estado y su participacion directa
en la produccion de servicios, reemplazando ésta por mecanismos tales
como la privatizacion y los contratos con otros proveedores;

. tratamiento de las agencias publicas como repositarias de
“contratos’ 0 “acuerdos’ conlosministeriosu otrasjurisdiccionesbgo cuya
jurisdiccion funcionan.

Dadas estas tendencias, se explica la motivacion por desarrollar
una gestion orientada a resultados y la consecuente preocupacion por la
evaluacion delagestion publica. En e caso de AméricalLatina, e Consgo
Cientifico del CLAD, en su documento “UnaNueva Gestion Pablica para
América Latina’ (1998), identifica como una de las caracteristicas y
objetivos de la reforma gerencial su orientacion hacia € control de los
resultados. Partiendo de la precariedad del desarrollo de este aspecto de
la gestion en laregion,  Comité Cientifico ddl CLAD plantea que “los
Estados|atinoameri canos preci saran montar slidos sistemas de evaluacion
del desempefio enlos proximos afios, en e caso de que quieran en realidad
transformar las actuales estructuras de laadministracion publica’ (p. 17).

El contexto descrito arriba proporciona un marco para empezar a
entender la logica de la evaluacion, concebida ésta como una practica
administrativa deseabl e en lagestidn publica contemporanea. Sin embargo,
cabe preguntarse s su aplicacion en América L atinarepresentaun simple
caso detransferenciatécnicao s, mashien, las particularidades del proceso
de transformacion en laregion hacen de la evaluacion de lagestion publica
una herramienta (ttil parael proceso de fortalecimiento de lademocracia.

La descentralizacion fisca, politica y administrativa; la democra:
tizacion y las reformas eectoraes; y la modernizacion del Estado y su
administracion publica representan procesos de la reforma que cambian
las reglas del juego en la regidn, y afectan las relaciones horizontales
(Estado-sociedad civil) y verticales (Estado naciond, regiond y local) entre
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los actores participantes en la blsgueda de soluciones a los problemas
publicos. Esta dinamica a su vez esta transformando radicalmente € tipo
de soluciones articuladas y las practicas de gestion para implementarlas
(Campbell,1997; Ospina, 1999a). La ldgica de conceptualizaciéon e
implementacion de los mandatos para crear 10s sistemas de evaluacion
gue aparecen dentro de este contexto esta directamente enmarcada en
estos cambios y responde a los retos que ellos suponen.*

Por gemplo, latransferenciade responsabilidadesfiscaesy adminis-
trativashacialos nivelesregiondesy locales generalanecesidad de clarificar
las reglas del juego frente a la toma de decisiones publicas y sus conse-
cuencias, asi como los mecanismos para rendir cuentas sobre ellas
(accountability). Esta clarificacion es necesaria dentro de cada nivel
(nacional, regional y local); entre cada nivel y los otros (relaciones
gubernamentales); y entre los representantes del Estado y la sociedad civil
en cada nivel. Igualmente, con € proceso de democratizacion se articulan
nuevas demandas por € mango transparente de |0s procesos y por mas
informacion pablica acerca de los productos y € impacto de la gestion.

Finalmente, |os varios procesos de modernizacion del Estado estan
intimamente interrelacionados, como lo ilustra € dltimo informe de la
CEPAL (1998) sobre la reforma fiscal, cuando sugiere que: “...ni las
politicas mejor formuladasyy disefiadas— en materiatributariao del gasto
publico — tienen mayores posi bilidades de a canzar resultados satisfactorios
s & modelo de administracion publica que las pone en marcha no eta
sustentado en un sistema de incentivos, control y evaluacion adecuado
para los fines propuestos’ (p. 262). Esta es laldgica dentro de la cua se
justifica la preocupacion por mejorar la gestion publica en general y por
garantizar su efectiva evaluacion en particular.

Los casos de Colombiay Chileilustran lavariedad de respuestas a
estos desafios. Efectivamente, ellosrepresentan dos estrategias diferentes
para asumir e mismo reto. En Colombia, esta politica se enmarca dentro
de un mandato congtituciona apartir de lareformade 1991, mientras que
en Chile, ella surge como parte ddl esfuerzo del gecutivo por modernizar
la gestidn, y solamente més adelante se codifican legalmente algunas de
lasiniciativas del proceso. Lostiemposy entidades responsables también
varian. En Colombia se crea en 1993 una oficina especia en € Departa-
mento Nacional de Planeacion, entidad encargada hasta entonces de la
evad uacion de proyectosredizados con fondos publicos. En Chile, € esfuerzo
es asumido en 1994 por & Comité Interministeria de Modernizacion dela
Gestion Pablica (CIMGP) del Minigterio de la Secretaria Generd de la
Presidencia (SEGPRES), con el apoyo técnico de la Direccion de
Presupuestos del Ministerio de Hacienda, entidad que ya habia empezado
atrabgjar el problema de la evaluacion desde antes.
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Los dos paises han desarrollado un conjunto de actividades que
demuestran su compromiso con laagendade promover unagestion publica
orientadaaresultadosy con su prioridad paramontar sistemas de medicién
de estos resultados. Es posible sugerir, sin embargo, que la localizacion
ingtitucional de cada esfuerzo, por s misma, determiné la direccion y €
abordaje de muchos de los detalles de su disefio e implementacion. Como
consecuencia, € producto de estos compromisos es bastante i diosincrético.

En & caso colombiano, desde un principio € énfasis se pone en la
creacion de un SistemaNaciond de Evauacion delaGestion— SINERGIA
— que contribuya a proceso de modernizacion del Estado. Ello guialas
decisiones, que son tomadas desde una organizacién de carécter técnico
més que politico. En & caso chileno, € énfasis se pone en la creacion de
un programa sistemético de modernizacion de la gestion publica, cuyas
multiples iniciativas incluyen acuerdos ingtitucionales que requieren un
fuerte componente de evaluacion del desempefio. Ello guialas decisiones
tomadas conjuntamente por dos organizaciones, una de caracter mas po-
litico y la otra con orientacion mas técnica.

Finamente, en cuanto a disefio e implementacion, para 1998 repre-
sentantes del gobierno de Chile hablan de la existencia de un sistema en
operacion, lo cud significaunafase de conceptudizaciony disefio muy corta;
mientras que parala misma fecha, existe en Colombia un sistema naciond
cuya conceptuaizacion es dtamente sofisticada, pero cuya operatividad no
es tan claray su implementacion se encuentra cas paralizada, ademés de
que su relevancia ha sido cuestionada con & cambio de gobierno.

Aunque este trabgjo no pretende hacer una evaluacion de los dos
casos, @ contexto presentado aqui sugiere que su conocimiento puede
ayudar a comprender mejor la naturaleza de la evaluacion, no sblo como
préacticaadminigtrativay herramientade modernizacion, Sino también como
instrumento politico de consolidacion de laingtituciondidad. Este trabgjo
explora més detenidamente algunos de los desafios y dimensiones que tal
agenda ha impuesto para los paises de la region. En este contexto,
respuestas a las preguntas académicas de ¢Para qué, qué evauar y qué
hacer con lainformacion? cobran sentido tanto por su pertinenciahistérica
como heurigtica

¢Paraquéevaluar?: lasmualtiples
funcionesdela evaluacion

En su trabajo sobre e pacto fiscal, la CEPAL establece una clara
conexion entre e macro proceso del desarrollo de América Latinay €
micro proceso de laevaluacion de los resultados de lagestion pablica. Los
investigadores de la CEPAL sugieren que la agenda de la modernizacion




del Estado, lareformaadministrativay laevaluacion del desempefio dela
gestion publicason pre-requisitos para promover unaagendade desarrollo
gue incluya estabilidad macroecondmica, mayor equidad, una asignacién
més efectiva de los recursos y un crecimiento econdémico sostenible.

Conceptua mente, este argumento tiene sentido: la gestion publica
eslainstancia mediadora entre laimplementacion de |as politicas publicas
formuladas en € campo de la politicay los resultados que se obtengan de
su implementacion en e campo de la administracion. EI mejoramiento de
la gestion publica cobra en este contexto una perspectiva estratégica de
consolidacioningituciona: “...setratade megorar laproductividad del gasto
publico, haciendo rendir més 'y mejor los fondos asignados alas diversas
partidas ddl presupuesto del Estado, de modo que hasta los usuarios de
sarvicios publicos més exigentes y los contribuyentes de impuestos més
renuentes encuentren justificada la provisén gubernamental de bienes
publicos y demés intervenciones del Estado en la economiad’ (p. 262).

Dicen los autores que unamejor gestion del gasto publico mejorala
imagen del Estado y aumenta su legitimidad; libera recursos que pueden
ser aplicados a satisfacer las necesidades de |os grupos de ingresos mas
bajos, aumentando asi también laequidad; y findmente mejoradirectamente
losbienesy servicios, contribuyendo aaumentar € bienestar delapoblacion
y la productividad y competitividad del sector privado.

La racionalizacion del gasto publico supone modernizar todas las
areas de la administracion publica, incluyendo la gestion financieray de
recursos humanos. Ello requiere de una gestion estratégica, con unaclara
definicion de vision, objetivos y metas, y con criterios e indicadores para
poder evaluar € desempefio delasorganizacionesy losprogramasatravés
de los cuales se implementan las politicas de gobierno.

Laimportancia politicade laeva uacion aeste nivel macro coincide
con e estado dd arte de la gestion estratégica y la justificacion de la
eva uacion como herramientacriticaen € nivel micro delaadministracion.
La evaluacion como técnica administrativa ayuda a mejorar la gestion
porque produce la informacion necesaria para identificar y entender las
causas deloslogrosy los fracasos o problemas del desempefio individual
y colectivo, dentro de un contexto de planeaci on estratégica (Bryson, 1988).

Esta vision es evidente en los documentos del caso colombiano y,
del caso chileno, aunque su importancia predominamés en e segundo. En
las guias elaboradas por € Comité Interministerial (CIMGP) paraentrenar
a los funcionarios chilenos que participaran en sus iniciativas de
modernizacién dicen: “Evaluar la gestion implicamedir sisteméticamente,
sobre una base continua en e tiempo, los resultados obtenidos por las
princi pa es unidades o departamentos de unaingtitucién, y comparar dichos
resultados con o deseado o planificado, a fin de elevar su eficienciay
productividad” (CIMGPa, 1996: 1).
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En relacion con laimportanciay necesidad de medir indicadores de
gestion, la misma guia dice: “La evaluacion cuditativay cuantitativa del
desempefio...permite detectar inconsistencias entre € quehacer de la
ingtitucidn y sus objetivos prioritarios, induce adecuaciones en 10s procesos
internosy aportamayor transparenciaalagestion publica. [...]Lograr una
gestion més eficiente y comprometida con los resultados implica
transformaciones importantes en € funcionamiento de las ingtituciones
pablicas’ (CIMGPb, 1996: 1).

Efectivamente, bien utilizada, l1a evaluacion promueve procesos de
aprendizaje continuo que permiten refinar la capacidad humana e
ingtitucional para avanzar los objetivos planteados hacia @ cumplimiento
delamision. Las minucias de este proceso estén bien descritas en laguia
para los funcionarios chilenos, que dice asi: “Un sistema que entregue
informacion regular sobre la calidad de la gestién posibilitarad mayor
eficiencia a la asignacion de recursos fisicos, humanos y financieros,
proporcionara una base de seguridad y confianza en su desempefio a
conjunto de los funcionarios implicados en su implementacion — en la
medida que delimita mejor € campo de sus atribuciones y deberes — ,
incrementarala autonomiay responsabilidad de los directivos— en tanto
cuente con bases sustentables de informacion parala toma de decisiones,
y ayudard a megjorar la coordinacion con los demés niveles del aparato
publico” (CIMGPb, 1996: 1).

Todos estos aspectos técnicos obviamente se encuentran insertos
en € caso chileno, a igua que en & colombiano, en un marco politico.
Ramdn Figueroa, maximaautoridad oficia en asuntos de evaluacion dela
gestion publica en Chile durante & segundo gobierno de la Concertacion,
afirma “ ¢Por qué debemos evaluar?|...] El principal objetivo es sustentar
un sistema publico que tenga credibilidad y que respondaalas necesidades
del publico” (Figueroa, 1998: 209).

Efectivamente, hay una razon adiciona por la cua es importante
evauar losresultados de lagestion en un contexto democrético. Al respecto,
dice Pablo Abitbol en su reflexion sobre €l sistema de eval uaci on disefiado
en Colombia, que la evauacion de la gestion se puede considerar como
una herramienta criticade lamodernizacion del Estado por su papel dentro
del proyecto de construccion de unasociedad més equitativay democrética.
Respondiendo a la pregunta de qué significa evaluar en términos de
resultados en este contexto, Abitbol afirma: “ Antetodo, estamodernizacion
€S un proceso que abarca mucho més que la innovacion técnica de las
précticas estatales. Modernizar el Estado significa desatar procesos
orientados ala consolidacion de unaidea moder na del Estado (énfasis
en d origind), que, en términos generdes, implica la construccién de
espacios democréticos de toma de decisiones publicas’ (p. 1, documento
sin fecha, circa 1994).
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Més aln, Abitbol realza € carécter democrético de la evaluacion
del desempefio en € sector publico a relacionar la doble obligacion del
Estado de responder a un mayor control ciudadano de las acciones del
Estado y de formular objetivos que interpreten las preferencias de la
ciudadania “Laevauacion de resultados de la gestion publica... ofrecela
posibilidad de articular la transparencia de las acciones del Estado al
cumplimiento de objetivos, afladiendo claridad a |as responsabilidades de
cada unidad gerencid del gobierno y a la labor fiscalizadora que sobre
ellas hace la sociedad civil” (p. 2, sin fecha).

Losdisefiadoresdel sistemade evaluacion en Colombiaconcibieron
laevaluacién delagestion como lamejor herramienta posible paragenerar
un cambio en laculturade laadministracion plblicacolombiana, d pretender
“abrir’ la gestion d publico, ofreciéndole amplia informacion generada
por € sistema. El sistema serviriaentonces paramotivar y fortalecer enla
précticaunagestion orientadaaresultados, en lamedidaen quelasacciones
gubernamentaes se hicieran publicasy losfuncionariostuvieran querendir
cuentas de una manera mas transparente. Al respecto, dice Miguel
Gandour (1996), uno de los primeros directores de la unidad encargada
del proceso: “Un proceso de democratizacion lleva implicita la exigencia
de hacer mas publicalainformacion referente alas g ecutorias del gobierno.
El aumento del nimero de los procesos de toma de decisiones en los que
la ciudadania puede gjercer influencia, entrafia € derecho de todos sus
miembros aun mayor conocimiento de |as acciones gubernamentales)[...]
Este carécter publico de las acciones gubernamentales no se refiere
Unicamente a acceso que tengan los ciudadanos a informacion sobre los
resultados de lagestion, sino ademas alatransparenciadelos procesos de
toma de decisiones que conducen a esos resultados’ (p. 27).

Paralos gestores dd sstemacolombiano, € sstemade evauacion —
ademas de ser una herramienta administrativa moderna — era una
respuesta a los mandatos politicos de la Congtitucion de 1991. El sstema
de evaluacion se propone como una herramienta para contribuir tanto ala
modernizacion del Estado como a la democratizacion de la sociedad
colombiana. En las paabras de Abitbal: “lamodernizacion ddl Estado y la
democratizacion del sstema social, politico y econdmico son procesos
complementarios y mutuamente congtitutivos’ (p. 2, sin fecha).

Estas reflexiones sugieren que la evaluacion de la gestion publica
cumple tanto funciones técnicas como funciones politicas y smbdlicas
gue son muy importantes. En resumen, como respuestaalapregunta ¢Para
qué evaluar la gestion publica en América Latina?, podemos decir que
ésta es una agenda importante porque la evaluacion puede contribuir a
fortalecer y profundizar lainstitucionalidad democré&tica s logra




* establecer claramente los varios niveles de responsabilidades de
los funcionarios publicos y su obligacion de dar cuenta de sus acciones
(accountability);

. garantizar una gestion mas transparente y generar
informacién sobre la eficiencia del uso de recursos;

. motivar a los empleados publicos a dar prioridad a la pers-
pectivadd ciudadanoy del usuario del servicio en € disefio de programas
y servicios, y en € disefio de los instrumentos para evaluarlos,

. mejorar la calidad en los servicios prestados por € sector
publico, lo cua incide directamente en los dos pilares de una politica de
desarrollo: € bienestar de la poblacion y la competitividad del sector
productivo;

. mejorar la coordinacion entre organizaciones publicas que
trabgjan en los digtintos niveles ddl aparato publico;

. meorar la productividad del sector publico, legitimando alos
0jos de los usuarios y ciudadanos la provision gubernamenta de bienes
publicos.

Enteoria, através de estas consecuencias, un sistemade evaluacion
contribuye a democratizar la gestién y a gercer un control més raciona
del gasto publico, fortaleciendo asi |a capacidad del Estado paragobernar.
En este sentido, la evaluacion de la gestion publica contribuye a la
democratizacion delasociedad y del Estado, alaconsolidacion de procesos
dedesarralloingtituciond, y por tanto, a fortalecimiento delasingtituciones
democréticas.

Si bien un buen sistema de evaluacion no es suficiente para lograr
todo esto, i es necesario para que ello ocurra. Pero la evadluacion de la
gestion publicano estareafécil. Por un lado, muchos aspectos del accionar
publico son intangibles, smbdlicos o puramente conceptuales, y por tanto,
es dificil encontrar indicadores adecuados para medirlos. Por g emplo, €
sector publico debe equilibrar maltiples objetivos (eficiencia, equidad,
estabilidad, crecimiento, transparencia, democracia) eintermediar intereses
de diversos actores que compiten por lograr €stos con recursos
generalmente escasos. De maneraquelaeva uacion tiene que ser suficien-
temente sensible a impacto que estas negociaciones pueden tener en los
resultados delagestion publica. Ello supone concebir sstemas de evauacion
cuyas caracteristicas técnicas no reduzcan o amenacen la integridad de
su naturaleza politica.

Si la naturaleza de la evaluacion de la gestion en € sector publico
vamésalade su caracter puramente administrativo, entonceslos model os
de evd uacién de la gestion pablicano pueden ser s mplemente aplicaciones
mecanicas de los modelos del sector privado. Aungue no se trata de
“reinventar la rueda’, es importante que las aplicaciones se realicen con
una clara concienciadel contexto politico, histérico-socid y culturd.




Findmente, lanaturadezamismadelas actividades paraimplementar
politicas publicas agregaunadimens 6n masalacomplgidad delaevauacion
de lagestion publica. En e sector publico, € desempefio ocurre en varios
niveles, que van desde € nivel persona (desempefio de los empleados)
hasta e nivel de las paliticas publicas de tipo naciona (desempefio de las
politicas de gobierno), pasando por € nivel de los programas y las
organizaciones. Estos niveles son interdependientes, pero cada uno de
ellos representa un ambito particular cuya gestion puede ser objeto de
evaluacion. CoOmo hacer esto es, por si mismo, un problema técnico y
politico de gran relevancia parala gestion publica.

¢Quéevaluar y aquénivel hacerlo?:
el objetoy losnivelesdela evaluacion

El estado del arte dela evaluacion de lagestion publica sugiere que
laeval uacion debe orientarse princi palmente adeterminar s los resultados
que se esperaban se han cumplido (Banco Mundia, 1996; Kettl, 2000).
Esta orientacion contrasta con otras que enfatizan, por gemplo, lalégica
de los procesos o de |as teorias implicitas sobre intervencion socid. Los
gemplos presentados en la seccidn anterior sugieren que tanto € caso
chileno como e colombiano se caracterizan por tener esta orientacion.

En Colombia, € énfasis en los resultados esta plasmado en € mismo
nombredd sistema, SINERGIA. Ademas de tener un sentido metaforico, €
término SINERGIA representa una abreviacion d nombre asignado d ss-
tema SstemaNaciond de Evauacion de Resultados de la Gestion Publica.
Respondiendo alapregunta de ¢Paraqué se evaUa? Silvia Escovar (1996),
una de las primeras directoras de la unidad responsable de la creacion del
sistema, afirma categéricamente: “Sinergia ha sido concebido como una
herramientagerencia parael mgoramiento delagestion piblica. Esto implica
acercar los resultados de las acciones de gobierno a lo pretendido en la
planeacion. Por lo tanto, la utilidad de la evaluacion depende directamente
de su contribucion d logro de resultados de dichas acciones’ (p. 14).

En Chile, Figueroa (1998) articula esta misma direccion cuando
afirma que “Los dos gobiernos de la Concertacion se han orientado a
medir y evaluar resultados, y su principal preocupacion hasido evaluar €
impacto de las acciones del gobierno en lagente” (p. 209).

Por lo generd, d objeto delaevauacion anive organizaciond incluye
medidas del desempefio en términos de por [0 menos cuatro dimensiones
de la gestion: economia (capacidad para movilizar recursosy costo/bene-
ficio), eficiencia(costos consderando |l os productos), eficacia(cumplimiento
delosobjetivos) y calidad (laexperienciadd servicio por partedel usuario).
Estas son, efectivamente, las dimensiones de gestion que € sistema de




medicion implementado en las iniciativas de modernizacion chilenas se
propone evaluar (Waisbluth, 1998). Para medir estas dimensiones de la
gestion, las guias chilenas proponen crear indicadores a los objetivos
formulados en cada dimension, considerando por separado la gestion de
procesos, de productos (o0 servicios) y de impactos (Direccion de
Presupuesto, 1999). Se espera, asi, que los sistemas de medicion usados
permitan determinar en qué medida los recursos, los procesos y las
actividadesredlizadas, asi como |as estrategiasimplementadas paracumplir
los objetivos propuestos, contribuyen de unamanera concreta paraavanzar
en lamision de la agencia en cuestion.

Estos conceptos, derivados directamente de la metodologia de la
Planeacion Estratégica, son aplicados de una manera bastante fidedigna,
con las adaptaciones del caso, tanto en las técnicas de medicion que
proponen las guias chilenas para participar en las iniciativas de
modernizacion, como en las guias colombianas para instruir a los
funcionarios en la metodol ogia necesaria para construir sus informes. Sin
embargo, hay una diferencia entre los dos casos, y es que en Colombia,
uno de los requisitos para la elaboracion de planes con sus respectivos
indicadores es de mostrar de qué maneralas metasy objetivos propuestos
por cada organizacion serelacionan con € Plan de Desarrollo del gobierno.
Esto agrega un nivel de complejidad a trabajo de los funcionarios de cada
organizacion, pero alavez, damayor coherencia politicaalainformacién
recogida através del sistema.

Este énfasis en los macro procesos representa un esfuerzo por
“empujar” lateoria de la gestion estratégicatradicional, gjustdndola asi a
los requerimientos delaadministracion plblica. S lagestion pablicamoderna
debe estar orientada a resultados méas que a procedimientos, y S su
evaluacion debe reflgjar esta orientacion, ¢cdmo abordar € problema de
la gestion del desempefio cuando éste tiene implicaciones que van més
allade resultados medibles en términos financieros? Més aln, en el sector
publico, & desempefio de las organizaciones se relaciona con € nivel de
las politicas publicasy |os programas paraimplementarlas, que normamente
se desarrollan en varias organizaciones o0 cruzan varias jurisdicciones.

De dli laimportancia de considerar varios niveles de la gestion en
un sistema de evauacion. En € nivel més micro de la gestién, tenemos la
evaluacion del desempefio de los empleados que participan en una
organizacion publica para cumplir su mision. Esta es una actividad que
competea ambito delafuncidn gerencial denominada“ gestion de recursos
humanos’. Un nivel intermedio de evaluacion del desempefio (nivel meso)
corresponde alaeval uacion de las organi zaciones publicas encargadas de
proveer servicios o implementar aspectos concretos de los programas de
gobierno. La evaluacion del desempefio organizaciona es una actividad
que compete a ambito delafuncidn gerencia delaplaneacion estratégica.




A un nivel macro estalaevaluacion del desempefio de los programas que
Cruzan varias organizaciones, y un cuarto nivel, e mas macro, serefierea
laevauacion del desempefio del gobierno como conjunto de instituciones
comprometidas con una serie de politicas publicas que se han gestado
democréticamente y por tanto representan un pacto con los ciudadanos.

Como dijimas antes, estos niveles son interdependientes, pero cada
uno de elos representa un &ambito particular cuya gestion puede ser objeto
de evaluacion. Para efectos de este trabgjo, consideraremoslosnivelestres
y cuatro dentro de un mismo grupo. Estos dos niveles macro corresponden
aactividades que competen a entidades supra-organi zacional es, encargadas
por ley o por mandato gecutivo de asegurarse del cumplimiento de los
mandatos y e uso efectivo de los recursos publicos.

Cada uno de estos niveles tiene y requiere mediciones de distintos
tipos y probablemente ciclos diferentes de evaluacion. Por gemplo, la
evauacion de las politicas publicas requiere un horizonte més amplio que
laevauacion de los objetivos de cada organi zacion y que las evaluaciones
del personal en cada una de €ellas. Pero ala vez, estos niveles, més que
independientes, son interdependientes.

S sequiere hablar de un sistema, setiene que hablar necesariamente
de las interconexiones y, sobre todo, de la articulacién de estos niveles.
Por gemplo, laevauacion del desempefio de un funcionario (nivel micro)
tiene que estar referida a la manera como sus acciones posibilitan el
cumplimiento de lamision organizaciona (nivel meso); y la evaluacion de
la organizacion tiene que estar referida a la manera como ésta posibilita
accionesde gobierno paraimplementar las politicas publicas (nivel macro).
De esta manera, 10s niveles més macro de la evaluacion pueden utilizar
informacion de los niveles inferiores, e iguamente, los sstemas de los
nivelesinferiores pueden ser gjustados'y desarrollados con lainformacion
gue se recibe de los niveles superiores.

Este fue, en efecto, € espiritu que gui6 @ desarrollo del sstema
naciona de evaluacion colombiano, SINERGIA. Durante su gestacion, la
pregunta criticafue cdmo articular los diversos niveles, y mas importante
aun, como asegurar que los usuarios del sistema pudieran establecer
comparaciones validas entre organizacionestan diversas como € Ministerio
de Defensay € Ministerio de Educacion, por gemplo. Como respuesta,
secrearon los Planes Indicativos, instrumentos que deberian ser elaborados
por cada entidad y presentados al DNP para efectos del andlisis,
comparacion y publicacién delainformacién presentadaen ellos. El DNP
utilizariatambién lainformacion como base paralatoma de decisiones de
guste de las politicas publicas y asignacion de los rublos del presupuesto
(Ospina, 1997).

El sstemafuncionariade lasiguiente manera. Con € Plan Indicativo,
las agencias establecerian metas y objetivos para los cuatro anos
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correspondientes a cada periodo presidencial. Estas metas se formularian
en relacion con su mision, pero también con referencia a Plan Nacional
de Desarrollo elaborado por € gobierno para e mismo periodo. Los pla-
nesindicativos, por tanto, partirian de las politicas de desarrollo nacional y
especificarian |os productos e impactos, |as actividades paraacanzarlosy
losindicadores con los cua es cada organizaci on se comprometiaaeval uar
su desempefio. Sus contenidos serian especificados conjuntamente por
miembros de cada entidad con € apoyo de miembros de las unidades
especiaizadas en & Departamento Naciona de Planeaciéon (DNP).

Cada Plan Indicativo se actudizaria anualmente con base en auto-
evaluaciones internas entregadas a ministerio correspondiente, y éste a
su vez las entregaria a Departamento Nacional de Planeacién. Ademés,
el Departamento conduciria cinco o seis eval uaciones ex-post en algunas
organizaciones y programas seleccionados estratégicamente. El DNP
produciria un informe anua para el Congreso con un resumen de todas
las evaluaciones y con un andlisis del progreso acanzado para el
cumplimiento del Plan Nacional. Produciria ademas un documento estra-
tégico con los resultados de las evaluaciones y propondria los gustes
necesarios a nivel de programasy politicas.

De ser aprobado por € Congreso, éste se convertiriaen € documento
orientador del trabajo para todas las entidades. Esta informacion, junto
con € borrador de los planes indicativos para € afio siguiente, servirian
como base para asignar € gasto publico y los rubros presupuestales
correspondientes. La informacion permitiria, ademas, identificar
necesidades de desarrollo ingtitucional y gjustar laformulacion estratégica
delas politicas plblicas. Enteoria, se esperabatambién que lasauto-evalua-
cionesy & documento del DNP servirian como fuentes de aprendizaje y
meoramiento al interior de cada entidad (Banco Mundia, 1997).

Por lalocalizacion ingtituciona de los funcionarios quelo crearon'y
por & mandato queloinspird, e disefio de SINERGIA reflggaun énfasisen
el nivd més macro de laevaluacion, € nive de los programas y politicas
de gobiemo. En este sentido, € sistema surge como una politica de arriba
hacia abgjo, donde la légica es impuesta desde la Planeacion Naciona
hacia las organizaciones y funcionarios. Es posible que esto explique en
parte la fata de atencion alos sistemas de evaluacion del desemperio de
los empleados y a como éstos se articularian alos niveles meso y macro
del sstema. En efecto, € sistemacomo tal no contemplad nivel individual
del desempefio, dgjando a otras entidades la tarea de abordar € problema
delaevaluacion delosempleados, € problemade losincentivos asociados
aésta, y otros aspectos de la gestion de los recursos humanos.

Esto representa una debilidad del sistema colombiano. Incluso
aceptando la idea de una division del trabgjo entre varias organizaciones




publicas para evaluar los digtintos niveles del desempefio, @ problema se
evidencia en la ausencia de un mecanismo para asegurar la coordinacion
entre estas instancias. En este sentido, el sistema esta integrado
vertica mente solamente haciaarriba (d articular € problemadd desempefio
organizaciona con € de las paliticas publicas), pero carece de un grado
importante de integracion hacia abgo (ignorando € nivel micro de la
evaluacion del personal). Més aun, carece también de coherencia
“horizontal” por no estar bien articulado con | as otras entidades encargadas
de regular la evaluacion del desempefio individual.

En & caso chileno, aunque la evaluacion también se concibe en
referenciaalamodernizacién como politicade gobierno, laatencion hacia
el problema de lamedicion de los resultados de la gestidn parece haberse
puesto desde un comienzo en los niveles micro y meso, 0 sea en la
evauacion del desempleo individud y organizaciond. Por gemplo, Figueroa
(1998) ofrece la siguiente definicion de la evaluacion del desempefio:
“Cuando hablamos de evaluacién del desempefio nosreferimosa conjunto
de mecanismos 0 elementos que permiten definir e grado en que las
personas contribuyen al logro de los estandares u objetivos de una
ingtitucion” (p. 209).

Egte énfasis en @ nivel de las personas y las organizaciones se ve
reflgjado en lamaneracomo @ sistema de medicion de lagestion publicaen
Chile estajaonado por laagendade mejorar |laadministracion plblica (como
parte del esfuerzo de modernizacidn), més que por la agenda para evaluar
las politicas de gobierno. En contraste con Colombia, en su primeraetapaa
sistema chileno parece hacerle falta una mayor integracidn vertica hacia
arriba, mientras que su fortaleza esta en laintegracion hacia abgjo.

Por ggemplo, los Programas de M goramiento de la Gestién (PMG)
son compromisos ingtitucionales para que un servicio publico genere un
esfuerzo por aumentar cualitativa o cuantitativamente “respecto de los
resultados histéricos o [para] innovar hacia nuevos logros’ (Direccion de
Presupuesto, 1999: 1). Los PMG estan basados en un sofisticado sistema
de medicion de indicadores para documentar e cumplimiento de los
compromisos. Este sistema se consolid6 a partir de un proceso de
negociacion con la asociacion de empleados publicos, para articular las
estrategias de eva uacion del desempefio individual con las del desempefio
organizaciond (Direccion de Presupuesto, 1999). El proceso culmind con
lacreacion deunaley que mandaestablecer incentivos paral osfuncionarios
delos sarvicios que demuestren e cumplimiento delos objetivos contenidos
en su Programa de M e oramiento.

En Chile, @ énfasisen laevaluacion se desarrol 6 incremental mente
arededor de proyectos piloto de indicadores de gestion implementados en
agunasingtituciones seleccionadas (Plan Generd). Los proyectosiniciaes
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eran parte de un esfuerzo “modernizador” para aplicar la metodologia de
la planeacion estratégica a sector publico. El proceso de implementacion
fuegradud. Iniciamente seimpul 6 apartir delos convenios de desempefio,
gue eran voluntarios. Mas adelante se desarrollo la iniciativa de los
Programas de Mgoramiento de la Gestion, PMG, através de la cua sus
gestores esperaban eventualmente poder comparar e desempefio de las
distintas agencias. En este sentido, en Chile existe un sistemade medicion
de la gestion que generainformacion para su mejoramiento, pero no existe
un sistema nacional de evaluacion, como en e caso de Colombia.

Efectivamente, en @ caso de Chiled énfasisen laevauacion parece
surgir paraapoyar un conjunto deiniciativas que son parte delaagendade
modernizacion de la gestion publica, més que de una agenda 0 mandato
independiente para evaluar la gestion. Esta es una distincion sutil pero
importante. El sistema de medicion chileno es una herramientamés en la
agenda de modernizacién, definida esta agenda como un “conjunto de
instrumentos de gestion y eval uacion orientados a un proceso continuo de
perfeccionamiento de la gestion de las ingtituciones publicas’ (Direccion
de Presupuesto, 1999: 1).

Esta agenda consta de diversas estrategias en € dmbito ministerial,
interministeria y delos servicios publicos, y buscadesarrollar cinco lineas
de accion, delas cual es solamente una enfatiza en los resultados (las otras
son: la orientacion a usuario, la vision estratégica, la participacion de los
funcionarios y la desconcentracion de los ministerios y servicios). Las
principal es estrategias de laagendamodernizadoraincluyen los Convenios
de Desempefio, los Compromisos de M oderni zacion, y masrecientemente,
los Programas de Mg oramiento de la Gestion (PMG). Por gemplo, los
Compromisos de Modernizacion entre cadaservicio publicoy € Presidente
de laRepublica, creados para promover iniciativas modernizadoras en las
entidades publicas, utilizan indicadores de gestion para determinar su
cumplimiento y para generar balances de gestion, en teoria comparables
entres. Losindicadoresy losbaances de gestion representan € componente
de evauacion del esfuerzo modernizador.

Solamente con los PMGs @ proceso de evaluacion de lagestion en
Chile empieza aadquirir caracter masintegral e intenta convertirse en un
eshozo de sistema de evaluacion, sin lograrlo del todo. Ciertamente los
PMGs introducen e temade la evaluacion a discurso legidativo, a partir
de la aprobacién en & Congreso de los incentivos para los funcionarios.
Ademés, estos programas promueven un mayor nivel de articulacion con
los niveles macro del desempefio, porque involucran en € proceso tanto a
las agenciascomo alos ministeriosa cua perteneceny a gobierno central.
La guia desarrollada para presentar un PMG describe € proceso de la
sguiente manera: “Unavez planteadalamision, identificados| os productos/
usuarios, definidos los objetivos estratégicos (de mediano y largo plazo),




formulados | os objetivos de gestidn, priorizados (como expresion anua del
logro), determinados los indicadores, € Jefe de Servicio se compromete
formamente ante € Ministro del ramo a un mejoramiento del desempefio
ingtituciona; & Ministro, por su parte, asume un compromiso sectoria
ante |as autoridades centrales’ (p. 18).

Mas alin, d compromiso entre e Ministro y € gobierno central se
formaliza a través de un decreto. Pero la articulacion entre los niveles
micro y meso con € nivel macro se concibe como ago implicito, que
ocurre autométi camente como € resultado delasumatoriadelos esfuerzos
de modernizacidn. Esto representa una debilidad del sistema chileno. Por
gemplo, laguiaincluye en las instrucciones la siguiente sugerencia: “Con
el objetivo de agilizar € proceso de tramitacion de los decretos, se sugiere
elaborar un decreto por cada Ministerio que contenga los programas de
mejoramiento de |os servicios relacionados o dependientes’ (p. 19). Pero
nétese que larazon que se dano tiene que ver con laintegracion ni horizonta
ni vertical, sino con la necesidad pragmética de tener menos tramitacion.
Este pragmatismo es caracteristico de la propuesta de evaluacion de la
gestion en e caso chileno y puede tener consecuencias negativas en €
largo plazo.

A diferenciadel caso colombiano, en Chile parece haberse dado un
proceso que empezO de abgo hacia arriba en 1o que se refiere a la
preocupacién con los niveles de laeva uacion del desempefio. Inicidmente,
los esfuerzos de eval uacion se promueven a interior de cada organizacion
y s6lo més tarde empiezan a buscarse maneras para ubicar cada proceso
dentro de un &mbito comin. En efecto, segiin documentos oficides, €
gobierno chileno se encuentra actua mente invol ucrado en un proceso para
buscar mecanismos que permitan integrar |as metodol ogias einstrumentos
de evaluacion del desempefio que se usan en cadaentidad, y paraunificar
en un sstema integrado o que se hace en cada organizacidn, puesto que
hasta e momento ha sido dificil establecer comparaciones.

¢Como asegurar €l usodelainformacion?:
delamedicion ala gestion del desempefio

* La existencia de un sistema — bien sea de medicién o de
eval uacion — por si solo no garantizael mejoramiento delagestion pablica,
ni mucho menos su contribucion parafortal ecer lademocracia. Laviabilidad
del sstemaparapromover unaculturaorientadaaresultadosy paraayudar
a fortalecer las ingtituciones publicas depende en gran parte del uso que
sele dé alainformacion generada.

Expertos en eval uacion de programas publicos hacen unadistincion
entre los términos “medicion del desempefio” y “gestion del desempefio”
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(Rist, 1990; Smith y Barnes, 1998). El primer concepto se refiere a la
creacion de un sistemade indicadores y herramientas que permiten medir
e rendimiento de un individuo, organizacion o programa. El segundo se
refiere al uso de lainformacion generada por este sistema de indicadores
para aprender y tomar decisiones a un nivel mas estratégico. La gestion
dd desempefio esté directamente relacionada con la idea de la misién
organizaciona y ayuda a determinar qué &reas necesitan mejorar parasu
cumplimiento; mientras que la medicion del desempefio es € instrumento
técnico paralograr ese objetivo.

Ladiferenciaentre medicion y gestion del desempefio radicaen e
gprendizaje generado cuando losindicadores del desempefio se utilizan de
una manera coherente y sistemética para tomar decisiones con respecto
a individuo, organizacion o programade cua se haobtenido lainformacion.
Aungue existen muchos sistemas de medicion, pocos se convierten en
herramientas de gestion, porque lamedicion no produce automéati camente
mejores resultados (Smith y Barnes, 1998).

Por ejemplo, a pesar de que la metodol ogia para crear indicadores
de gestion lleva ya mas de cincuenta afios de experimentacion en los
Estados Unidos, € uso de la informacién sigue siendo € punto débil de
estatecnologiagerencial. En efecto, cuatro afios después de implementar
lalegidacion que en 1993 exigid alas agencias federaes producir un plan
estratégico, metas anuales de desempefio e indicadores para demostrar
progreso, la Oficina de Eval uacion de este gobierno concluye en 1997 que
la informacion no es usada para tomar decisiones en los programas
pertinentes. Situaciones similares se han documentado a nivel de varios
estados y municipalidades estadounidenses (Caiden y Caiden, 1997).

¢Como motivar a los gerentes y empleados para que usen la
informacién? ¢Qué tipo de incentivos es necesario crear para que la
eva uacidn no se conviertaen un smple gercicio burocrético sino que, por
el contrario, cumplasu pape administrativoy politico dentro de unaagenda
més amplia? El problema no es solamente de tipo técnico sino también
humano y palitico.

Algunos e ementos de lainformacién recogidaen Chiley Colombia
sugieren laimportanciade estas preguntas. Por g emplo, unacaracteristica
digtintivade caso chileno es el éxito de los convenios persondizados para
motivar los procesos de mejoramiento y parainstitucionalizar laeval uacidn
de la gestion como una herramienta gerencial. Esta caracteristica reflgja
unaclarainfluenciadelafilosofiadelaNueva Gestion Piblica pero adaptada
alasidiosincrasiasdelaregion. El énfasisen lafilosofiadelos contratos o
acuerdos gue incentivan directamente a gerente combina algo dd estilo
de Nueva Zelanda — a considerar a los gerentes como “agentes’ y €
gobierno como “principa”, pero sin formalizar estarelacion sino dgjdndola
como un contrato moral — y ago del estilo pragmético estadounidense,
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con su fuerte tradicion de gestion del desempefio y laaplicacion formal de
técnicas de medicion del mismo. La aplicacion de estrategias con esta
| 6gica se entiende en parte por lafuerte tradicién de estabilidad ingtitucional
y de respeto alas ingtituciones politicas que han caracterizado aChilealo
largo de su historia.

En Colombia también trataron de implementar los Acuerdos de
Eficiencia, que representaban compromisos politicos formales de cada
Ministro con @ Presidente. EStos se propusi eron como acuerdos sustentados
con metas y objetivos concretos (formulados en los planes indicativos),
que buscaban articular formalmente e compromiso del ministerio para
contribuir a cumplimiento del Plan de Desarrollo. Se esperaba asi dar
mayor importanciaalos planesindicativosy hacer que laatadirectivade
cada organizacion se involucrara personalmente en el proceso de
eva uacion, promoviendo de esta manera una cultura gerencia orientada
alos resultados.

Sin embargo, las circunstancias politicas de creciente ingober-
nabilidad que caracterizaron lacoyunturabgjo lacual seempujé laideade
los Acuerdos impidieron que estos se ingtitucionalizaran. En un contexto
de dta turbulencia palitica, los planes indicativos, que eran € pilar de
sistema de medicion utilizado por SINERGIA, se volvieron elementos
amenazantes para la dta gerencia, y quedaron relegados a una actividad
burocrética, poco 0 escasamente articulados ala vision del ministro y su
equipo de trabgjo (Ospina, 1997). La coherencia tedrica del modelo
propuesto desde Planeacion Naciona no representd un incentivo poderoso
paralos ministros, quienes tenian problemas méas inmediatos que resolver,
particularmente dadalaincertidumbrey pocalegitimidad del gecutivo para
gobernar en ese momento.?

Estas observaciones sugieren que paraquelossistemasdemedicion
Se conviertan en sistemas de gestion, ademas de indicadoresy mediciones
técnicamente elaboradas, se necesitan mecanismos organizacionales e
incentivos ingtitucionales que comprometan persona mente alos empleados
y gerentes en agendas que vayan mas ala de las fronteras de cada
organizacion. En parte, e desafio estien generar unadindmicaque motive
alos lideres de una organizacion publica a demandar y usar informacién
deunamaneraexplicitay sisteméticaparatomar decisiones que son parte
de una agenda no solo gerencid sino politica

El problema del uso de la informacion apunta nuevamente a la
articulacion de los niveles micro, meso y macro como eemento critico de
un sistema de eval uaci on que busque ser més que una herramientatécnica.
El uso delainformacion representael eemento més politico delaevauacion
delagestion pablica Los casos de Chiley Colombiason muy jovenesy se
necesitamasinvestigacion de campo paraaprender deellos. Dos gjemplos
documentados en los Estados Unidos ilustran algunos aspectos de esta
dinamica que vale la penaresdltar.




El caso del Departamento de Policiaen laciudad de Nueva Y ork es
ilustrativo de la importancia de los mecanismos organizacionales para
promover € uso colectivo de lainformacién y las consecuencias que elo
conlleva para € meoramiento de la gestion. El proceso empezd con la
modernizacion del sistema de computadores para recoger informacion y
con la creacion de un sistema de indicadores de gestién para que los
comandantes de |os precintos demostraran el progreso de su trabgjo. Sin
embargo, a pesar de la energia invertida en la recoleccion de los datos,
nadie los utilizaba (Smith, 1997).

Esto cambid cuando los comandantes de los precintos fueron
“invitados’ arendir cuentas sobre el progreso de su jurisdiccion. Levando
los datos a una reunion de alto mando en la oficina central de la policia,
presididapor € Comisionado. Utilizando grandes pantallas que todos podian
leer, & grupo empezd a monitorear € progreso con tablasy gréficos que
mostraban de una manera comparativa el desempefio de cada precinto.

Con latransferenciadelarendicion de cuentasdel Comisionado alos
comandantes de cadaprecinto sobre d resultado delagestion, lainformacion
pronto empezo a fluir en ambas direcciones (Smith y Barnes, 1998). Los
comandantes empezaron aexigirle asus subalternos mejores datos, quienes
asu vez pusieron presion haciaabajo hastainfluenciar los niveles mas bgjos
de lapirdmide, 0 seaalos palicias en la cale. Todos empezaron a usar los
datos para andizar tendencias significativas en relacion con la actividad
crimind y la actividad policid en su zona. Empezaron también a buscar
soluciones a los problemas identificados, ubicando éstos dentro del plan
estratégico propuesto desde la administracion centrd.

Pronto lasreunionesen laoficinacentra se convirtieron en oportuni-
dades para intercambiar ideas, problemas y soluciones que empezaron a
ser usadas por todos. El mayor flujo de informacion horizontal redundé en
unamejor coordinacion interdepartamental, y con € tiempo, lareunion se
convirtio en una instancia para tomar decisiones estratégicas a nivel
g ecutivo. Esta dinamica generé una nueva manera de entender lamision
y las tareas criticas de la organizacion, con € desarrollo de estrategias
integradas'y con un mayor nivel de coordinacidn del trabajo (Smith, 1997).

El crimen en Nueva Y ork se hareducido considerablemente en los
Ultimos afios, y la policia atribuye esto, en parte, d nuevo uso de la
informacién paralatoma de decisi ones estratégicas. Existen debates sobre
la validez de este argumento, dado que la reduccion del crimen es un
fendmeno nacional, y no se han realizado evaluaciones sisteméticas del
impacto de la iniciativa descrita. Se necesita mas investigacion empirica
para determinar la contribucion de estos procesos d mejoramiento de la
gestion publica (Caideny Caiden, 1997). Pero aprimeravista, laevidencia
sugiere que un enfoque de gestion por resultados, con un compromiso
formal por parte de los gerentes, con incentivos y mecanismos




organizacionaes dirigidos amostrar su utilidad, y con unavision orientada
a solucionar problemas para mejorar los servicios, puede tener
implicaciones directas en € mejoramiento de la gestion publica. Ademas,
la evaluacion juega un papel clave en € éxito de este proceso.

S d caso de la Policia de Nueva Y ork enfatiza la funcion técnica
del uso delainformacion paramejorar lagestiony volveriamés estratégica,
el sguiente caso enfatiza la funcidn politica del uso de la informacion a
ilustrar un proceso de concertacion que involucré a la ciudadania en la
evauacion de la gestion.

El caso se refiere a trabajo redlizado en € areade la provison de
servicios socialesen e estado de Vermont, en los Estados Unidos (Hogan,
1999a). En este estado se han creado una serie de colaborativos atraves
de los cuales fundaciones, agencias publicas y ONGs desarrollan
conjuntamente unavisién comiin sobre € bienestar socia de la poblacion.
Los miembros de estas organizaciones se han comprometido a usar esta
visién como referencia para su trabgjo. De dla se derivan indicadores
concretos que representan mediciones del impacto del trabgjo y estan
referidos no solamente a la mision formulada para € area socia en €
estado en su conjunto, Sino ademas ala mision de cada organizacion que
se compromete a trabgjar por ellos. Este estilo de trabgjo también ha
generado integracion horizontal, ya que algunas agencias publicas se han
unido en alianzas estratégicas para establecer metas'y objetivos comunes
en relacién con e avance de indicadores selectos rel acionados con alguno
de los aspectos de la vison (Hogan, 1999).

Esta vision fue formulada a través de un proceso de concertacion
liderado por € equipo deatagerenciadelaAgenciade Servicios Humanos
y del Departamento de Educacion, en € cua participaron los diferentes
actores interesados, incluyendo miembros de la comunidad. Del proceso
surgié una lista que guia la accion de los empleados y gerentes de cada
organizacion. La lista presenta los resultados esperados s la accién
concertada de todos pudiera hacer redlidad esta vision. Estos resultados
se formularon como proposiciones que describen e impacto que deberia
tener e trabgjo conjunto de las organizaciones en € bienestar de las
poblaciones “vulnerables’ de Vermont. De acuerdo con esta vision, se
aspira que algun dia en € estado de Vermont sea posible decir que: las
familias, losjovenesy losindividuos participan y contribuyen alatomade
decisiones y actividades publicas en su comunidad; las mujeres
embarazadas y sus bebés recién nacidos prosperan; los infantes y los
nifios crecen sanos; 10s nifios estén preparados parair a la escuela; l1os
nifios tienen éxito en la escuela; los nifios viven en familias estables, las
cuales cuentan con suficiente apoyo; |0s jovenes escogen comportamientos
sanos, los jévenes redizan una transicion exitosa hacia la adultez; los
ancianosy las personas minusvéidas viven con dignidad e independencia




en los lugares que elos prefieren; y las familias y los individuos viven en
comunidades seguras y se sienten apoyados por éstas (Hogan, 1999a).

El esfuerzo se considera exitoso porque los indicadores de estos
impactos parecen mostrar unatendencia positiva en ladireccion esperada
en los Ultimos cinco afios. Por gemplo, en relacion con € impacto # 3, los
indicadores sobre abuso y negligenciainfantil muestran unareduccion del
33% desde 1992, y € indicador del porcentgje de nifios de dos afios que
estén totalmente vacunados crecid en un 17% entre 1994 y 1995 (Hogan,
1999a).

Lo interesante de este modelo es que cada organizacion y cada
colaborativo de organizaciones desarrolla sus propias estrategias, metasy
objetivosparalograr estosresultados, pero todos se comprometen atrabajar
por dlos. Laevauacion del desempefio organizaciona se rediza en cada
organizacion de maneraindependiente, pero alavez, d estado reglizauna
eva uacion que buscadocumentar € progreso del trabgjo conjunto. En efecto,
el estado publica cada afio un Informe de Bienedtar, con 51 indicadores
distribuidos entre los impactos esperados, con andisis de los datos y con
comparaciones frente a las tendencias nacionales. Al mismo tiempo, se
publican también Perfiles de la Comunidad, en donde la comparacién se
hace en relacion con las tendencias del estado.

Este gjemplo sugiere entonces que es critico formular muy explici-
tamente unavision delo quelosfuncionariosy otras personasinvolucradas
en la prestacion de los servicios sociaes se atreven a sofar. A partir de
ellase crean objetivos eindicadores més concretosy de caracter intermedio
para medir los impactos deseados. Asi, € éxito se evalliaen lamedidaen
gue las metas y objetivos acanzados ayuden a acercar laredlidad a la
vision formulada. Los indicadores de impacto, por su parte, que requieren
un horizonte de medicion maslargo, sirven como estandares para generar
aprendizaje en relacion con |os esfuerzos redizados en € mediano plazo,
en € nivel macro de la gestion.

Los esfuerzos descritos se han realizado en jurisdicciones muy parti-
culares (Nueva Y ork representa una ciudad sui generis, y Vermont, un
estado pequefio). Qué tan factible es extrapolar estas ideas para
transplantarlas a otros contextos es una pregunta que estafueradel acance
de este trabgjo. Pero su descripcion sirve para ilustrar 1o que significa
organizar una agencia publica o un conjunto de ellas adrededor de una
cultura de gestion orientada a resultados, y € papel que los sistemas de
medicion y evaluacion cumplen en @ proceso de meoramiento continuo y
aprendizaje que se generacon e uso delainformacion en todoslos niveles,
MIiCro, meso y macro.




Conclusiones

En este trabgjo he presentado una conceptualizacion del fendbmeno
delaeval uacion de la gestion publica arededor de tres preguntas clave —
¢para qué evauar, qué evaluar y como asegurar € uso apropiado de la
informaci 6n? —, analizando aspectos sdl ectos de esfuerzos de promocion
de una gestion orientada a resultados en dos paises latinoamericanos. Ello
permitio clarificar € acance de término “eva uacion delagestion pablica’
en Chiley Colombia, y reflexionar sobre suimportanciaen lagestion publica
latinoamericana, resaltando algunos dilemas y oportunidades en la
implementacidn de esta préctica como herramienta de modernizacion del
Estado y consolidacién de la democracia

Es posible sacar algunas conclusionestentativas de este gercicio, a
partir de la comparacion entre los casos empiricos y de las reflexiones
generadas con base en su discusion. Desde € punto de vista de la
Administracion Plblica como discipling, laevaluacién delos resultados de
la gestion publica se puede abordar desde tres niveles andliticos diferen-
tes. un enfoque macro, que considera € desempefio del gobierno en la
implementacion de sus politicas publicas; un nivel meso, que considera e
desempefio de las organizaciones publicas; y un nivel micro, que considera
la contribucién producida por el desempefio de los empleados al
cumplimiento de lamision.

Un sistema de evauacion de la gestion publica supone un disefio
ingtitucional que produzca | os incentivos necesarios para que Sus usuarios
vean la necesidad de acceder a la informacion de los tres niveles y de
establecer conexiones entre éstos, creandose asi una coherencia en las
précticasdelosdistintos nivelesdelaadministracion publica. Si @ esfuerzo
de evaluacion se limita a generar indicadores de gestion en los niveles
microy meso de laaccion, es posible hablar de un sistemade medicion de
la gestion que genera aprendizajes para mejorar las préacticas administra-
tivas, mas no necesariamente para megjorar la calidad de las politicas
publicas. Por otro lado, un sistema que se limite a generar indicadores en
los niveles meso y macro, descuidando su articulacion con e nivel micro
delaaccion gerencid, corre e pdigro de perder legitimidad frente aquienes
deberan implementarlo en la préctica, los gerentes y empleados.

En relacion con las conclusiones empiricas, aungque no se habuscado
evauar la validez de estos dos esfuerzos, ni de determinar s alguno de
elloses mgor que € otro, es claro que ambos representan esfuerzos muy
vaiosos para € desarrollo de la agenda de la modernizacion del Estado.
Ambos proporcionan excel entes lecciones paraavanzar estaagendaenla
region. La comparacion permite ilustrar 1os desafios para crear sistemas
de medicién y evaluacion modernos y viables en € contexto publico.
Ademas, los dos casos presentados en este trabgj o sugieren que e disefio
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e implementacién de esfuerzos sisteméticos de evaluacion de la gestion
publica tienen su propia dindmica em cada contexto naciond. En efecto,
estos esfuerzostienen diferenciasimportantes, tanto en su naturaleza como
en su estructuray en los términos del proceso de implementacion.

En Colombia, un mandato congtituciona es e punto de partida para
organizar un sistema de acance nacional; una entidad técnica atamente
especidizada e independiente del Presidente asume € liderazgo y disefia
un sistema de evaluacion flexible pero, en teoria, unificado paratodas las
entidades. Unavez elaborado €l sistema, se empiezan adesarrollar planes
piloto con entidades de agunos ministerios para gustar € modelo a la
redidad y para comenzar a “venderlo”. Sin embargo, en la préctica, a
pesar de ser un mandato legal y apesar de la excelenciadel modelo en e
papel, no se crearon los mecanismos formales ni existian los incentivos
politicos para garantizar € uso del Plan Indicativo en las entidades, ni se
dieron tampoco las condiciones para involucrar seriamente en € proceso
aladta gerencia de las entidades ni alos ministros de cada ramo.

En contraste, en Chile e gecutivo crea un conjunto de indicadores
de gestion insertados dentro de una estrategia arti cul ada de modernizaci on.
En este pais, € mandato lega se dadespués de laexperimentacioninicial,
utilizando un proceso voluntario incentivado por acuerdosy convenios que
involucran alaaltagerenciade cada entidad de unamanera personal; una
organizacion técnica también ayuda a jalonar € proceso (una oficina del
Ministerio de Hacienda), pero con € liderazgo de unaentidad muy cercana
a Presidente, que ademés incorpora en su estructura de gobierno atodos
losministros (el Comité Inter-ministeria). En Chile, ademas, € proceso de
integracion solamente ocurre después de que € sistema parece funcionar
en la préctica en cada organizacion que voluntariamente se ha acogido a
las iniciativas, y este orden del proceso genera nuevos desafios para su
implementacion. Finamente, en e caso chileno, el esfuerzo incluye
esguemas de bonificaciones por desempefio ingtituciond, las cuales estén
totalmente ausentes en e caso colombiano.

El contraste entre |os dos casos es muy interesante en términos del
tipo de sistema que result6 a partir de cada proceso. En ambos casos es
posible encontrar unafuerte influenciadelos principiosfilosdficosy tedricos
de la Nueva Gestién Publica, pero con resultados bastante disimiles. En
Colombia emerge un sistema naciona de evaluacion que tiene una gran
coherencia y sofisticacion tedrica, como producto de un esfuerzo de
conceptudizacion prolongado y liderado por un equipo multidisciplinario
de expertos ubicados en una entidad técnica. Esto produce dos caracte-
risticas que vae la penaresaltar como fortal ezas potenciales del sistema:
una es la excelente articulacion entre los niveles meso de gestion y los
niveles macro de las politicas publicas; laotraes|a capacidad del sstema
para establecer comparaciones entre los resultados de entidades cuya
naturaleza es muy diferente.




Enteoria, € disefio dedl sstemaesimpecable. Pero alavez d sstema
ha tenido problemas de implementacion, que agunos relacionan precisa
mente con su grado de sofisticacion y con la falta de atencion a la
articulacion entre los niveles meso y micro de la gestién. Otro factor
importante es la coyuntura politica dentro de lacua se cred e implementd
el sstema (Ospina, 1997). Este entorno, caracterizado por un ato nivel de
ingobernabilidad e incertidumbre, hizo que la alta gerenciano se atreviera
aasumir riesgos, dado que su atencion estaba dirigida a otras prioridades
genas a la evaluacion de la gestion, que de por si es un fenébmeno
amenazante (Kettl, 2000).

En contraste, en Chile el esfuerzo se basd en una aplicacion
pragmaética de las técnicas de administracion privada aplicadas a sector
publico con miras a modernizar sus instituciones, y en un proceso de
conceptuaizacion rdpido y sin gran eaboracion tedrica més ala de la
relacionada con los principios generales de la gestion. El resultado es un
sistema de medicion articulado a un programa de modernizacion. No es
un sistema naciona de evaluacion porque alin carece de herramientas
que permitan establecer comparaciones precisas entre e desempefio de
las digtintas entidades y porque no estareferido directamente a problema
del desempefio de las politicas publicas. Por [o menos no todavia. En
caso de Chile, la evaluacion busca meorar las organizaciones publicas y
el desempefio de sus empleados, o sea la administracion publica,
independientemente de los contenidos de los programas de gobierno. El
gran desafio en €l caso chileno estara en la etapa que sigue, cuando €
esfuerzo de integracion y unificacion de las estrategias y herramientas de
evaluacion empiece agenerar resistencias en las organizaciones que hasta
ahorahan operado independientemente, y cuando se establezcan las bases
paraque € sistema de medicidn se conviertaen un sistema de evaluacion
de naturaleza nacional.

Por otro lado, la fortaleza del esfuerzo chileno radica en una clara
articulacion entrelos nivel es de desempefio organizaciond y losniveles de
desempefio del personal, puesto que ella ha permitido generar aprendizaje
individual y organizaciond reflgado en la rgpida modernizacion de los
sistemas administrativos de sus organizaciones publicas. Ademés, €
proceso deimplementacion hasido &gil, € grado de aceptacion del sistema
por parte de los empleados publicos parece ser dto, y € esfuerzo cuenta
con un buen nivel de compromiso de la dta gerencia. Esto se explica en
parte por las condiciones estables de gobernabilidad y en parte por los
incentivos simbdlicosy materiales que motivan alos empleadosy gerentes
a participar en los acuerdos organizados para cada estrategia de
modernizacion.

Pero apesar delasfortalezas de los dos esfuerzos, no sabemosatin
S enredidad éllosvan apromover, como sus gestores aspiran, unagestion
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publicaorientadaaresultados, con € consecuente mejoramiento sistemético
de la gestion publica, de los servicios y bienes que dla produce, y de las
politicas publicas bagjo |as cuaes opera. Laevidencia parece sugerir que, a
pesar de las limitaciones y obstaculos en su implementacion, hay razones
para ser optimistas. Sin embargo, desde € punto de vista histérico, esta
vez demasiado pronto para emitir juicios a respecto. Lo que S queda
claro es que a medida que estos dos esfuerzos siguen desarrolldndose en
la préctica, seria conveniente contar con un proceso de investigacion
empiricaque permitarecoger lecciones Utiles paraotros paisesy aumentar
nuestros conocimientos sobre la naturaleza de la gestion publica como
herramienta de modernizacion en América Latina.

Efectivamente, este aprendizaje esimportante porque la estrategia
de cada pais para responder a las exigencias generadas a partir de los
procesos de reforma del Estado tiene importantes implicaciones para la
consolidacién de sus estructuras democréticas, y por tanto, afecta la
capacidad de gobernar de sus dirigentes. En este sentido, € fracaso o €
éxito de los esfuerzos de evaluacion de la gestion pablica como un
componente critico del proceso de modernizacion, esté directamente
rel acionado con los problemas delegitimidad y gobernabilidad en losestados
latinoamericanos. S esto es cierto, entonces € disefio e implementacion
de sistemas de medicion y evaluacion deben ser concebidos como parte
de unaampliaestrategia de gestion publica con importantes visos politicos
y democréticos. Aspiracionesrelacionadas con estaactividad en € contexto
publico son: larendicién de cuentas (en inglés, accountability); lacalidad
del servicio; la equidad en su prestacion; la productividad, eficiencia y
efectividad de | as organizaciones; latransparenciadelagestiony € control
del gasto publico. Vista desde esta perspectiva, laevauacion delagestion
no es solamente un problematécnico o gerencial deinterésexclusivo para
profesionales de la gestion. La evauacion es ademéas un asunto politico
gue concierne tanto a gobemantes como a gobernados.




Notas

Articulo publicado en la Revista del CLAD Reformay Democracia, Caracas, re 19

(Feb. 2001).

1 No hay duda que estos cambios a su vez han sido influenciados por lanuevafilosofia
de la gestion, pero también es claro que los profundos cambios que experimenta la
region tienen también en parte un origen endégeno.

2 Lacoyunturaserefierea gobierno del Presidente Samper, quien fue acusado de utilizar

dineros del narcotréfico para su campafia y, por tanto, pasé gran parte de su

administracion en actitud defensiva mas que ofensiva.
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Resumo
Resumen
Abstract

Avaliagao da gestdo publica: conceitos e aplicagfes no caso latino-americano
Sonia Ospina Bozzi

Existem atualmente importantes esforgos para criar indicadores de gestdo em toda
AméricalL atina. Sem dlvida, s80 poucos 0s casos nos quai s se pode falar sobre autilizagdo
sistemética destes indicadores para avaiar a gestao e organizagOes, programas e politicas
publicas. Pressupfe-se a existéncia de instrumentos de avaliagcdo com capacidade para
abordar os niveis micro e macro dagestdo, situando-os dentro de um contexto mais amplo
que se relaciona com outros niveis da agdo estatal, tanto naciona quanto local, e suas
interagBes com outros atores da sociedade civil. A aplicagdo de uma perspectivasistémica
de avaliag&o representa uma agenda urgente dentro do esforgo por avangar no processo de
modernizagdo do Estado naregido. Existem varios paises que avancaram nadireggo adequada,
entre eles, destacam-se os casos do Chile, Colémbia e Costa Rica.

Neste trabalho, utilizam-se os casos sul-americanos como ponto de referéncia para
reflex@o sobre a natureza da avaliagdo da gestdo publica e explorar em que medida, na
Américal atina, estapréticarepresentamais que umasi mplestécnicaadministrativaequal
tem sido sua fung@o como ferramenta de modernizagdo do Estado. Este objetivo se
desenvolve a partir de uma andlise comparativa entre os casos do Chile e Colémbia,
considerando trés questdes para se analisar tanto os elementos conceituais, quanto a
efetividade das préticas nos contextos particulares. “paraqueavaiar?’; “oqueavaiar eem
que nivel fazé-l0?’; e “o que fazer com ainformag&o obtida?’. Aos casos colombianos e
chilenos, somam-se alguns exemplos de casos nos EUA, dado que neste pais houve
contribuicdes préticas e tedricas sobre a avaliagdo da gestéo publicaa partir de seu estudo
empirico, em contraste com aausénciade pesquisa s steméti ca sobre 0s esforgos existentes
nos casos | atino-americanos.

A partir destas trés questdes e dos casos especificos, este trabalho desenvolve aidéia
de que, dada a estreita relagéo entre gestdo e politicas pablicas, a avaliagio para a gestdo
publicaseramais efetivacomo instrumento de modernizac&o namedidaque envolvaostrés
niveis da acdo social: 0 macro, o médio e o micro, e na medida que gere capacidade para
estabel ecer conexBes entre estes nivels. | sto garante aquel es que tomam deci sdes pertinentes
ao nivel macro utilizar informag&o dos niveis inferiores e vice-versa, criando assim maior
coeréncia nos diferentes niveis da administracéo publica. O trabalho também destaca a
necessidade de se organizar uma agenda de pesquisas empiricas para estudar mais
profundamente os esforgos nacionais de avaliagdo da gestdo publica naregido.

Evaluacién dela gestién pablica: conceptosy aplicacionesen € caso
latinoamericano

Sonia Ospina Bozzi

Existen en la actualidad importantes esfuerzos para crear indicadores de gestion en
toda América L atina. Sin embargo, son pocos |os casos en |os cuales se puede hablar dela
utilizacion sistemética de estos indicadores para evaluar la gestion de organizaciones,
programasy politicas publicas. Ello suponetener instrumentos de eval uaci 6n con capacidad
paracubrir los nivelesmicro y meso de lagestion, pero ubicandol os dentro de un contexto
més amplio que se relaciona con otros niveles de la accidn estatal, tanto nacional como
local, y sus interacciones con otros actores de la sociedad civil. La aplicacién de una
perspectivasi stémicade eval uaci 6n representa unaagenda urgente dentro del esfuerzo por
avanzar en e proceso de modernizacion del Estado en laregion. Existen ya varios paises
que han avanzado en la direccion adecuada. Entre ellos, se destacan los casos de Chile,
Colombiay Costa Rica.
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En este trabajo se utilizan |os dos casos sudamericanos como punto de referenciapara
reflexionar sobre la naturaleza de la evaluacion de la gestidn publica 'y explorar en qué
medidaen Américal atina esta précti carepresenta mas que una simpl e técnicaadministra-
tivay cud hasido su funcién como herramientade modernizacion del Estado. Este objetivo
se desarrolla arededor de un andlisis comparativo entre los casos de Chiley Colombia, a
partir detres preguntas que presentan dilemasinteresantes paraanalizar, tanto los elemen-
tos conceptuales como la efectividad de las précticas en contextos particulares. Son €llas:
épara qué evaluar?, ¢qué evaluar y a qué nivel hacerlo? y ¢qué hacer con la informacion
recogida? Ademésdelos casos colombianoy chileno, seincluyen también algunos g emplos
de casos en los Estados Unidos, dado que en este pais se han hecho interesantes aportes
précticosy tedricos sobre laevaluacién delagestion plblicaapartir de su estudio empirico,
en contraste con laausencia de investigacion sistemética sobre | 0s esfuerzos existentes en
los casos |atinoamericanos.

A partir de estastres preguntas y de |os casos especificos, €l trabajo desarrollalaidea
de que, dada la estrecha relacidn entre gestion y politicas publicas, la evaluacién parala
gestion publica serd mas efectiva como instrumento de modernizacion en la medida que
abarque los tres niveles de la accion social, € macro, meso y micro, y en la medida que
genere capacidad para establecer conexiones entre estos niveles. Esto garantizaque quienes
toman decisiones pertinentesal nivel macro delaaccidn estatal puedan utilizar informacion
delosnivelesinferiores, y viceversa, creandose asi unamayor coherencia en los distintos
niveles de laadministracion publica. El trabajo, ademas, sefidlalaurgenciade organizar una
agenda de investigacion empirica para estudiar mas a fondo los esfuerzos nacionales de
evaluacion de lagestion pablicaen laregion.

Evaluation of public management: conceptsand applicationsin the Latin
American case
Sonia Ospina Bozzi

Currently, there are mgjor efforts at setting up management indicators throughout
Latin America. However, few cases show the systematic use of such indicatorsto evaluate
the management of organisations, programmes and public palicies. This entails the use of
eval uation tools covering micro and meso management to awider context asrelated to other
State levels, both national and local, and their interactions with other players within civil
society. The application of a systemic evaluation is an urgent part of the agenda, in the
effort to advance State moderni sation processin theregion. Several countries have already
progressed in the appropriate direction, they include Chile, Colombia and Costa Rica.

This paper uses two South-American cases to discuss the evaluative nature of public
management and to explorewhether thispracticein Latin America, ismerely an administrative
technique and to discuss its role in State modernisation. A comparative analysis of Chile and
Colombiais used, using three questions which show important dilemmas to be analysed, both
in terms of their conceptua components and their effectiveness in a given context: “what is
evaluation for?’, “what should be evaluated and at which level?” and “what should be done
with the data collected?’ In addition to the Colombian and Chilean cases, some examplesfrom
the United States are included. The United States has made significant practical and theoretical
contributionsto the eval uation of public management based onitsempirica study, asopposed
tothelack of systematic researchinto existing effortsin Latin American cases.

From these questions and specific cases, this paper devel ops the concept that, given
the close relationship between management and public policies, evaluation for public
management will be more effective as a modernisation instrument as long asit covers the
three levels of socia action — macro, meso and micro — , and aslong as it develops the
ability to make connections among such levels. This ensures that decision makers at the
macro level in State action use information from lower levels and vice versa, resultingin a
greater coherence within the different levels of public administration. This paper also
states the need to organise an empirical research agendato delveinto each country’ sefforts
at evaluating public management in the region.






